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Streszczenie. Celem artykułu jest próba przedstawienia pól indywidualizacji w polityce kadrowej przedsiębiorstwa, 
ukierunkowanej na rozwój pracowników (karierę zawodową). Analiza grup funkcjonalności Dedykowanego Pro-
gramu Rozwoju (DPR) pracowników: tworzenie modelu programu, obsługa procesów, monitorowanie postępów 
i decydowanie oraz analiza wymogów i grup warunków zależnych od przedsiębiorstwa, jak i od pracownika. Do 
realizacji przedmiotu opracowania zastosowano twierdzenia zaproponowane przez H.J. Leavitta, T.L. Whislera, 
L. Krzyżanowskiego, T. Petersa, R. Watermana, R. Chena, L. Liao, Z. Fanga oraz M.M. Yassa, H.A. Hassana 
i F.A. Omara. Do realizacji celu wykorzystano: analizę i krytykę literatury, plany i dokumentację przebiegu karier, 
dyskusję oraz sondaż diagnostyczny przeprowadzony przez autora w 2018 roku na grupie 152 osób z województwa 
mazowieckiego. 
Słowa kluczowe: planowanie, rozwój, kariera, pracownicy, kompetencje 
Abstract. The aim of the article is to present fields of individualization in the personnel policy of the enterprise, 
directed at the development of employees (professional career). Analysis of functionality groups of the Dedicated 
Programme of Development (DPD) of employees: creating a programme model, support of processes, progress 
monitoring and deciding, analysis of requirements and groups of conditions dependent on the enterprise and on the 
employee. In order to implement the subject of the elaboration, theorems proposed by H.J. Leavitt, T.L. Whisler, 
L. Krzyżanowski, T. Peters, R. Waterman, R. Chen, L. Liao, Z. Fang and also M.M. Yass, H.A. Hassan and 
F.A. Omar, were used. The following methods were used to achieve the goal: analysis and criticism of literature, 
plans and documentation of career paths, discussion and diagnostic survey carried out by the Author in 2018 on 
a group of 152 people from the Mazovia Province. 
Keywords: planning, development, career, employees, competences 
Wstęp 
 Przedsiębiorstwo jest samodzielną częścią oto-
czenia o wewnętrznej strukturze, składającej się 
z elementów uporządkowanych według ustalonych re-
guł, które określają ich relacje. Zatem jest wieloczyn-
nikowym systemem, składającym się z elementów, 
które współzależą. Zgodnie z modelem H.J. Leavitta, 
sformułowanym już w 1958 roku, podstawową kon-
strukcję organizacji tworzą takie elementy, jak: cele, 
zadania, struktura organizacyjna, urządzenia i tech-
nologie oraz ludzie (Leavitt i Whisler, 1958, p.1-8; 
Leavitt, 1965, p.1144-1170). Koncepcję H.J. Leavitta 
i T.L. Whislera wykorzystało wielu autorów badań pro-
blemów organizacji i zarządzania. W Polsce rozwinię-
ciem tego modelu jest popularny w zarządzaniu mo-
del L. Krzyżanowskiego, przedstawiający główne 
składowe całości zorganizowanego działania oraz re-
alizatorów etapów tego działania, tj. struktury/człony, 
kierujących i wykonujących (Krzyżanowski, 1992, 
s.176). Kolejnym rozwinięciem modelu Leavitta jest 
model 7S McKinseya, bardziej rozbudowany i uwa-
żany za najbardziej udane rozwinięcie. Został on za-
proponowany przez T. Petersa i R. Watermana, kon-
sultantów McKinsey & Company (Peters i Waterman, 
1980, p.14-26). Model 7S zakłada, że organizacja to 
współzależne elementy takie, jak: strategia, systemy, 
struktury, umiejętności, style i ludzie. Współczesne 
struktury aktywnych rynkowo organizacji są coraz 
bardziej rozbudowane i przyporządkowywane do 
specjalizacji – typu organizacji. Występują organiza-
cje wirtualne (Chen i in., 2012, p. 21-28), sieciowe 
(Yassa i in., 2012, p. 1-10), kwantowe (Kałuski, 2012, 
s.191-219). Szerzej na ten temat: Ścigała, Tworek, 
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Martan, 2014, s. 413-423. Praktycznie w każdym mo-
delu organizacji ludzie są elementem strategicznym. 
Elementem, który powinien podlegać systematycz-
nemu rozwojowi. Przedsiębiorstwa, aby przetrwać na 
współczesnym, turbulentnym rynku, powinny inwe-
stować w rozwój zasobów ludzkich, personalizować 
stosunki w ramach zarządzania i doskonalić funkcjo-
nalność swoich struktur. Powinny nie tylko analizo-
wać poziom kompetencji, ale i oczekiwań pracowni-
ków. W polityce kadrowej należy rozszerzać pola in-
dywidualizacji poprzez tworzenie dedykowanych pro-
gramów rozwojowych i procedury ich monitorowania. 
W tym kontekście ważne jest zidentyfikowanie u przy-
szłych czy obecnych pracowników stopnia pewności 
zamiarów zawodowych i ich oczekiwań w stosunku 
do pracy. Ponadto ważne jest zidentyfikowanie prefe-
rowanego przez nich stylu pracy i poziomu wymagań 
tak, aby obecnie i w przyszłości można było indywi-
dualizować podejście rozwojowe do pracownika, 
w zgodzie z jego oczekiwaniami. Konsekwencją jest 
ciągła potrzeba zmiany i jej poprawnego oddziaływa-
nia na elementy przedsiębiorstwa. Zmiany powinny 
pobudzać do progresji. Zwiększania efektywności: 
celów, zadań, struktury, urządzeń, technologii i pra-
cowników. Wśród tych elementów występują powią-
zania wewnątrzorganizacyjne i powiązania z otocze-
niem.  
 Mając na względzie relacje z otoczeniem można 
wymienić trzy typy systemów. Pierwszy - system de-
terministyczny – jest najprostszy, zmiany są łatwo 
przewidywalne. Drugi, to system stochastyczny, 
w którym zmienność otoczenia daje małą przewidy-
walność zmian, przewidziane zmiany są obarczone 
dużym błędem. Trzeci, system adaptacyjny, cechuje 
się dużymi możliwościami dostosowawczymi do 
zmian otoczenia. Przejawia się to stałym reagowa-
niem przedsiębiorstwa na zmiany i dostosowywa-
niem się. Nowoczesne przedsiębiorstwa rozwijają 
i doskonalą swoją strukturę oraz pola indywidualizacji 
w polityce kadrowej. Racjonalnie korzystają z zaso-
bów otoczenia, także z zasobów ludzkich, przetwa-
rzają je i zwracają przeformułowane do otoczenia.  
 Zauważyć można, że wśród małych i średnich 
przedsiębiorstw częściej stosowany jest system 
adaptacyjny (mając na względzie relacje z otocze-
niem). Ważną rolę w tym systemie odgrywa planowa-
nie etapów dostosowania się do zachodzących zmian 
otoczenia. Planowanie, jako nieodłączna funkcja za-
rządzania, występuje w strategiach przedsiębiorstw 
w różnych skalach: w większej skali – na najwyższym 
szczeblu zarządzania, natomiast w mniejszej skali – 
na podstawowym, wykonawczym szczeblu zarządza-
nia.  
 Tam, gdzie występuje proces zatrudnienia pra-
cowników, zachodzi też proces planowania rozwoju. 
Jeśli przedsiębiorstwo ma się rozwijać, musi jedno-
cześnie rozwijać własny potencjał, tworzyć i wdrażać 
programy perspektywicznego i zrównoważonego roz-
woju. Należy zaznaczyć, że przedsiębiorstwa rzadko 
stosują jednolite podejście do zarządzania rozwojem, 
w tym wiedzą pracowników. Według prowadzonych 
badań przez M.T. Hansen, N. Nohria i T. Tierney (por. 
M. Czerska i A. Szpitter, 2010) organizacje łączą dwa 
podejścia: kodyfikacyjne i personalizacyjne. W zależ-
ności od obranego modelu ekonomicznego, aby zdo-
być przewagę konkurencyjną, jedna z koncepcji zaw-
sze pełni funkcję dominującą, druga zaś wspierającą. 
Badacze uznają, że organizacja powinna wybrać po-
dejście kodyfikacyjne, gdy oferuje produkt standar-
dowy lub/i dojrzały lub/i korzysta się z wiedzy jawnej, 
natomiast podejście personalizacyjne, gdy produkt 
ma wysoki poziom zindywidualizowania lub/i produkt 
jest innowacyjny lub/i korzysta z wiedzy ukrytej.  
 Każde z powyższych podejść, mimo widocznych 
różnic w praktycznym działaniu, wymaga od przed-
siębiorstw planowania rozwoju pracowników z pozycji 
przedsiębiorstwa, jak i z pozycji pracownika. Proces 
ten oparty jest na konkretnej wiedzy i umiejętnościach 
kierowników i wykonawców, wiedzy o konkurencji, 
zmianach wnętrza i otoczenia przedsiębiorstwa, o in-
strumentach doboru i rozmieszczenia zasobów ludz-
kich oraz umiejętnościach korzystania z metod, na-
rzędzi i czasu. 
 Rozwinięte przedsiębiorstwa tworzą zespoły ludzi 
zajmujące się progresją swoich pracowników. Badają 
rynek i konkurencję, monitorują zmiany i oceniają 
możliwości kadrowe, rzeczowe, finansowe i informa-
cyjne. Wprowadzają do praktyk biznesowych, tzw. 
controlling procesowy, w którym m.in. skupiają się na 
rozwoju potencjału pracowniczego i wzmacnianiu 
jego efektywności w sposób systemowy z mocno wy-
znaczonym obszarem indywidualizacji. Działanie 
opiera się na pięciu zasadach: 
1. Zorientowanie ogółu działań na cele rozwojowe
przedsiębiorstwa. Działania muszą mieć zwią-
zek z celami strategicznymi, które określają ob-
szary doskonalenia zawodowego pracowników.
Rozwój powinien definiować struktury organiza-
cyjne i ich progresję w stosunku do wyzwań
i przekładać się na pracowników.
2. Zorientowanie w otoczeniu przedsiębiorstwa,
szczególnie orientacja na rynek kapitału ludz-
kiego. Działania muszą określić rentowność
rynku pracy, bariery dostępu do specjalistów
i nowych technologii, różnych kanałów informacji
oraz jej pozyskiwania i dystrybucji.
3. Zorientowanie na przyszłość. Należy dostoso-
wać metody rozwojowe do przyszłych wyzwań.
Punktem wejścia musi być samookreślenie miej-
sca zajmowanego w przyszłości. Należy przewi-
dzieć konsekwencje rynkowych posunięć, bra-
ków i nadwyżek kadrowych, zdefiniować szanse
i zagrożenia, zapewnić oraz ulokować siły
i środki celem zbudowania przyszłych kompe-
tencji kapitału ludzkiego w przedsiębiorstwie.
4. Zorientowanie na odbiorcę. Należy zbadać moż-
liwości kompetencyjne własnych kadr oraz
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dobrać metody, siły i środki do stworzenia pro-
gramów rozwoju. 
5. Zorientowanie na bariery. Działania muszą zi-
dentyfikować problemy (rzeczowo-finansowe,
kadrowe, informacyjne) w rozwoju i wygenero-
wać rozwiązania, celem zniwelowania obecnych
i przyszłych barier.
 Mając powyższe zasady na względzie, przedsię-
biorstwa opracowują programy rozwoju i adaptacji, 
które profilują, wdrażają i modyfikują zgodnie 
z obraną strategią. Jednak czasami można spotkać 
organizacje, które do rozwoju pracowników nie przy-
wiązują dużej wagi. Spontanicznie, nieraz intuicyjnie, 
zajmują się ich rozwojem. Są to przypadki, w których 
niniejszy proces nie ma charakteru planowo zorgani-
zowanego. W praktyce zarządzania przedsiębior-
stwem takie działania nie są pożądane, gdyż bazują 
na przypadkowości, dużej subiektywności w ocenie 
sytuacji, jednym słowem nie są dla przedsiębiorstwa 
dobrym rozwiązaniem. Przyszłości nie można budo-
wać na incydentalności działania, gdyż efektywny 
system rozwoju opiera się na zbiorze wcześniej zi-
dentyfikowanych, sprawdzonych i korelujących ze 
sobą elementów prorozwojowych. Elementy te po-
winny być ze sobą ściśle powiązane relacjami tak, 
aby miały zdolność do działania w określonej sytuacji 
i w określony sposób. Dedykowany Program Roz-
woju (DPR) może być takim systemem, który ułatwi 
tworzenie struktury budżetowej przedsiębiorstwa, wy-
specyfikuje działania ukierunkowane na rozwój kadr 
i ułatwi zbudowanie jego struktur. Aby taki program 
zaprojektować, należy systematycznie pozyskiwać 
informacje od przyszłych i obecnych pracowników 
o ich preferencjach życiowych, stylu pracy i poziomu
wymagań. 
 Celem artykułu jest próba przedstawienia pól 
identyfikacji w polityce kadrowej przedsiębiorstwa, 
przy czym wykorzystano informacje od przyszłych 
i obecnych pracowników na temat ich preferencji 
w rozwoju. Ponadto, analiza grup funkcjonalności De-
dykowanego Programu Rozwoju (DPR) pracowników 
oraz analiza wymogów i grup warunków zależnych od 
przedsiębiorstwa, jak i od pracownika. 
Materiał i metody 
 Do realizacji postawionego we wstępie celu arty-
kułu zastosowano: analizę i krytykę literatury, plany 
i materiały z przebiegu karier pracowniczych, do-
świadczenie autora, dyskusje oraz sondaż diagno-
styczny, w tym technikę ankietowania oraz obserwa-
cję. 
 Wybrane metody badań zostały zastosowane do 
wskazania pól indywidualizacji w polityce kadrowej 
przedsiębiorstwa, ukierunkowanej na dedykowany 
rozwój potencjału kadrowego. Szczególnie na grupy 
funkcjonalności, wymogi i warunki zależne od pod-
miotów uczestniczących w konstruowaniu i realizacji 
procesu rozwoju (pracownik i pracodawca). Wspar-
ciem były (oprócz literatury, doświadczeń i prowadzo-
nych dyskusji) badania przeprowadzone w paździer-
niku 2018 roku na grupie studentów uczelni wyższych 
(pracujących i niepracujących), na terenie wojewódz-
twa mazowieckiego. Zbadano techniką ankietowania 
153 osoby, z czego jedna osoba nie wyraziła zgody 
na upowszechnienie opinii. W sumie do analiz wyko-
rzystano 152 poprawnie wypełnione kwestionariusze 
ankiety. Przebadano 71 osób pracujących (w tym 
40 mężczyzn i 31 kobiet) oraz 81 osób niepracują-
cych (w tym 31 mężczyzn i 50 kobiet). Dobór próby 
był losowy, nie założono szczegółowych kryteriów do-
tyczących respondentów (tabela 1). 
 W badaniach literaturowych i dokumentacyjnych 
poszukiwano jasno określonych pól indywidualizacji  
działań kadrowych, tj. kształtowania obszaru dotyczą-
cego czasu i miejsca pracy, zindywidualizowanych 
treści pracy oraz sposobów rozwoju zawodowego 
(dedykowanych programów). Ponadto w ramach ba-
dań przeprowadzono dyskusje grupowe i indywidu-
alne, w zależności od pełnionej roli w przedsiębior-
stwie (kierownicy, pracownicy, osoby niepracujące). 
W dyskusjach oraz badaniach ankietowych, zrealizo-
wanych na podstawie opracowanego kwestionariu-
sza, brało udział 152 respondentów (tabela 1). 
W kwestionariuszu ankiety zawarto dziewięć pytań 
otwartych i osiem pytań zamkniętych. Mając na 
względzie cel artykułu, do analiz wyodrębniono ob-
szary, w których opisano poszczególne zjawiska 
w kontekście pól indywidualizacji w polityce kadrowej 
(tabela 2). 
 W badaniach ankietowych skupiono się głównie 
na dwóch zgrupowanych polach indywidualizacji 
w polityce kadrowej przedsiębiorstwa, ukierunkowa-
nej na rozwój pracowników w ramach Dedykowa-
nego Programu Rozwoju (1. Rozwój pracowników, 
2. Treści, procesy pracy oraz miejsce i czas pracy).
Natomiast w prowadzonych z respondentami dysku-
sjach poszerzono obszar analiz o problemy funkcjo-
nalności i występujące warunki Dedykowanego 
Programu Rozwoju. W treści artykułu wskazano źró-
dła pozyskanych opinii (badania ankietowe, badania 
literaturowe, dyskusje). 
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Tabela 1. Metryka badań oraz poziom ufności, wielkość frakcji i błędu maksymalnego 
Wielkość  
populacji 
Dane GUS 
2017/18* 
Wymagana liczba osób 
w badaniach 
Poziom 
ufności 
Wielkość 
frakcji 
Błąd mak-
symalny 
Teren badań 
Metoda / 
technika badań 
1291900 
150 
Zbadano: 153 
Zakwalifikowano: 152 
95% 
α = 0,95 
0,5 8% 
Województwo 
mazowieckie 
Sondaż diagno-
styczny / Ankieta 
Metryka przeprowadzonych badań własnych 
Płeć Zatrudnienie 
Struktura wieku (w latach) 
Razem 
18-21 22-25 26-30 31-40 Ponad 40 
Mężczyźni 
N=71 
pracuje 5 25** 6 5 0 41** 
nie pracuje 11 20 0 0 0 31 
Kobiety 
N=81 
pracuje 3 20 3 3 2 31 
nie pracuje 24 24 1 1 0 50 
RAZEM: 43 89 10 9 2 
153 
Zakwalifikowano: 152 
Źródło: * Mały Rocznik Statystyczny Polski 2018. GUS, Warszawa, s. 201. Data publikacji 16.07.2018. Według stanu w dniu 30 listopada 2017 r.  
w szkołach wyższych studiowało 1291,9 tys. osób. 
**Jedna osoba nie wyraziła zgody na upowszechnianie opinii, ale poprawnie wypełniła i zwróciła kwestionariusz ankiety. Niniejszy kwestiona-
riusz został odrzucony. 
Tabela 2. Przyporządkowanie do pola indywidualizacji polityki kadrowej analizowanego zjawiska i pytania w badaniu ankietowym 
Pole indywidualizacji 
Kategoria obszaru /  
Analizowane zjawisko 
Pytanie z badania ankietowego  
przeprowadzonego w 2018 r., przy N=152 
Rozwój pracowników Sprecyzowany cel zawodowy. 
Pewność zamiarów życiowych. 
W jakim stopniu jesteś pewny tego, co chciałbyś robić w życiu? 
Co uważasz za kompetencje przyszłości? 
Jakie masz predyspozycje do wymarzonego stanowiska zawodowego? 
Czy oczekiwania innych wpływają na to, kim chcesz być? 
Jak oceniasz wymagania stawiane przez pracodawców? 
Na czym polega, czym się charakteryzuje rozwój zawodowy pracow-
nika? 
Treść, procesy pracy  
oraz miejsce i czas 
pracy 
Preferencje zawodowe. 
Preferowany styl pracy. 
Jakie są Twoje preferencje zawodowe? 
Gdy masz wybór, wolisz wybrać pracę: w zespole czy samodzielną? 
Źródło: opracowanie własne. 
Wyniki i dyskusja 
Analizując wyniki badań można dojść do wnio-
sku, że występują braki w indywidualizacji polityki ka-
drowej. Brak dedykowanych (indywidualnych) pro-
gramów rozwoju pracowników jest głównym proble-
mem polityki kadrowej. Dedykowany Program Roz-
woju (DPR) z założenia definiuje komórki, ich po-
trzeby rozwojowe, pozycję rodzajowo-kosztową dla 
danego okresu oraz precyzuje wynikające z tego 
szanse i zagrożenia. W opiniach badanych, jak i au-
tora, jest on właściwym, ale omijanym polem indywi-
dualizacji polityki kadrowej w przedsiębiorstwach. 
Uważa się, że ważne jest zdefiniowanie wskaźników 
i mierników rozwoju dla danego okresu i sposobów 
rozliczenia uczestników tego procesu. Rozliczenie 
moderatorów jako odpowiedzialnych za koordynację 
i nadzór nad sprawnym działaniem programu i reali-
zatorów/uczestników programu, odpowiedzialnych za 
samokształcenie i osiągane postępy rozwojowe, 
w ustalonych okresach planowanego rozwoju. Z opi-
nii respondentów (badania 2018, N=152, dyskusje) 
wynika, że DPR w swoich założeniach skierowany 
powinien być głównie na wspomnianą wcześniej in-
dywidualizację w polityce personalnej i organizacji 
pracy. Jednocześnie nie powinien wykluczać nasta-
wienia na zespół. Program może być dedykowany 
grupie pracowników, według zdefiniowanego profilu 
zawodowego. Wnioskować można, że program inte-
gruje w sobie dwa aspekty działania. Pierwszy aspekt 
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jest ukierunkowany na destandaryzację rozumianą 
jako przejście od szablonowego działania nakierowa-
nego na zespół do działania ukierunkowanego na in-
dywidualizm. Drugi aspekt, to delegowanie – przej-
ście od kierowania do samokierowania.  
Pola indywidualizacji w polityce kadrowej i orga-
nizacji pracy, szczególnie obszary działania i ich 
kształtowanie, wnikliwie opisali S. Hornberger, A. Lipka 
(Hornberger, 2002, p. 545-562; Lipka, 2004, s. 53) 
(tabela 3). 
Tabela 3. Pola indywidualizacji w polityce kadrowej i organizacji pracy 
Obszary działania Kształtowanie obszaru działania Treść działania 
Czas pracy Nienormowany czas pracy. Swoboda wy-
boru czasu pracy. 
Pracownik dokonuje wyboru czasu pracy, sam strukturali-
zuje czasowo pracę, rozkłada wysiłek pracy pod wzglę-
dem efektywności. 
Miejsce pracy Swoboda wyboru miejsca pracy. Samo-
dzielny dobór narzędzi pracy. 
Pracownik sam wybiera miejsce pracy, uwzględniając wła-
sną efektywność. 
Treść i proces pracy Swoboda wyboru systemu pracy. Kształto-
wanie dynamiki pracy. 
Pracownik wpływa na określenie i kształtowanie pracy. 
Różnicuje i dopasowuje sposoby wykonania pracy. Samo-
organizuje proces pracy. 
Rozwój pracowników Dedykowane/indywidualne programy roz-
woju. Swobodny wybór ścieżki kariery. 
Aktywny udział w kształtowaniu indywidu-
alnego planu kariery. 
Pracownik wybiera, dopasowuje do siebie przedsięwzięcia 
rozwojowe. Lokalizuje w czasie swój rozwój. 
Samookreśla przedsięwzięcia rozwojowe. 
Świadczenia socjalne Kafeteryjny system wynagradzania. Pracownik wybiera wynagrodzenie spośród przygotowa-
nych przez przedsiębiorstwo kilku pakietów wynagradzania. 
Źródło: opracowanie własne na podstawie: Hornberger, 2002, s. 550, dyskusji (badania 2018, N=152) oraz własnych doświadczeń. 
Z analiz literatury, planów, materiałów z przebiegu 
karier i dyskusji wynikają wnioski rokujące co do 
zwiększającej się świadomości potrzeby stosowania 
zindywidualizowanych planów przebiegu kariery pra-
cowników, które zapewniają pracownikom możliwość 
samookreślenia przedsięwzięć rozwojowych oraz 
umiejscowienia każdego działania w czasie.  
Uważa się, że efektywne połączenie Dedykowa-
nego Programu Rozwoju (DPR) ze strategią przed-
siębiorstwa zmniejsza ryzyko błędów, tym samym ich 
kosztów. Ponadto, zmniejsza wysiłek organizacyjny, 
usprawnia zarządzanie oraz wykonywanie i kontrolo-
wanie budżetu, monitoruje i usprawnia działanie pod-
miotów, równocześnie mobilizuje do działania. 
Odnosząc efektywność do przedsiębiorstwa, 
można wyróżnić jej dwa wymiary: operacyjny i strate-
giczny. Efektywność w sensie operacyjnym oznacza 
realizowanie działań znacznie lepiej przy wykonywa-
niu tego, co robią inni w tej samej branży, realizując 
tę samą koncepcję biznesowego działania. Wymiar 
strategiczny efektywności związany jest natomiast 
z zaleceniem, by działać w odmienny sposób, urze-
czywistniając tym samym unikatowe koncepcje biz-
nesowego działania (Wilczyński, 2014, s. 2). Dlatego 
też DPR powinien mieć jasno zdefiniowane grupy 
funkcjonalności, wpisane w koncepcję biznesowego 
działania. Z badań literaturowych, dyskusji z respon-
dentami (badania 2018, N=152, dyskusje) i doświad-
czeń autora wynika, że powinny występować cztery 
grupy funkcjonalności Dedykowanego Programu 
Rozwoju (rysunek 1). 
Pierwszą grupą funkcjonalności DPR jest tworze-
nie modelu programu (grupa twórcza). Funkcjonal-
ność niniejsza obejmuje: definiowanie strategicznych 
i operacyjnych celów do osiągnięcia, parametrów za-
dań do zrealizowania; określenie procesowych dzia-
łań związanych ze spójnym planowaniem, organizo-
waniem, motywowaniem i kontrolą; powiązanie komó-
rek organizacyjnych wspierających proces rozwoju; 
dedykowanie środków rzeczowo-finansowych oraz za-
pewnienie miejsca, czasu i partycypacji pracowniczej. 
W niniejszej funkcjonalności ważne jest określenie kry-
teriów uczestnictwa w DPR oraz wymagań co do 
uczestników tego procesu i pełnionych przez nich ról. 
Ważne jest systemowe wsparcie przełożonych. 
Drugą grupą funkcjonalności DPR jest obsługiwa-
nie procesów zachodzących w czasie realizacji Dedy-
kowanego Programu Rozwoju (grupa obsługi). W ra-
mach obsługi programu mieści się: tworzenie i rozli-
czenie budżetu operacyjnego (cząstkowego) do rea-
lizacji działań rozwojowych przez poszczególne 
komórki organizacyjne, uczestniczące w procesie 
rozwoju. Z dyskusji i doświadczeń autora wynika, że 
obsługa procesów DPR powinna odbywać się w cy-
klach miesięcznych rozliczeń, tzw. raportów z efek-
tów rozwoju z automatycznym wskazaniem ewentu-
alnych luk lub odchyleń. Przy zaistniałych anoma-
liach, łatwiej jest wówczas ocenić zakres odchyleń 
i kompetencji osób odpowiedzialnych za ten proces. 
Nietrudno jest określić sposoby naprawy błędów 
i w cyklach miesięcznych wyznaczyć środki i czas na 
ich reperację, ustalić osoby odpowiedzialne za zaist-
niałą sytuację i przystąpić do naprawy, aby w przy-
szłości nie powtórzyć błędów. 
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Rysunek 1. Grupy funkcjonalności Dedykowanego Programu Rozwoju 
Źródło: opracowanie własne wynikające z dyskusji (badania 2018, N=152) i doświadczeń autora. 
Trzecią grupą funkcjonalności DPR jest monito-
rowanie postępów (grupa monitorowania i control-
lingu osiągania kolejnego stadium rozwoju). Niniejsza 
funkcjonalność jest pojemnym polem indywidualizacji 
w polityce kadrowej przedsiębiorstw. W ramach mo-
nitorowania i controllingu mieści się badanie: stopnio-
wego wzrastania kompetencji uczestników programu 
i dopasowania ich do stanowisk pracy pod kątem po-
ziomu nabytej wiedzy, umiejętności i wyrażanych po-
staw. Wzrost kompetencji powinien nastąpić zgodnie 
ze zdefiniowanymi, dedykowanymi pracownikowi pa-
rametrami (modelem programu, wskazanym w pierw-
szej funkcjonalności). Narzędziami stosowanymi do 
monitorowania i controllingu postępów powinny być 
kwestionariusze wywiadów i ankiet oraz arkusze ob-
serwacji. Zgodnie z cyklem zorganizowanym, dopeł-
nieniem procesu powinny być opracowane i zastoso-
wane arkusze satysfakcji (obu stron procesu: mode-
ratorów i uczestników), poparte samooceną własnej 
progresji i innych uczestników DPR. Częścią funkcjo-
nalności jest wskazanie ewentualnych korekt oraz 
dalszych celów do osiągnięcia, w ramach czynności 
controllingowych. Monitoruje się także funkcjonal-
ność struktury organizacyjnej, przystosowania do ce-
lów organizacji pracy i zarządzania, wskazuje się na 
elementy dysfunkcjonalne i sposoby naprawy. 
Czwartą grupą funkcjonalności jest decydowanie 
(grupa decyzyjna). W jej ramach mieści się podejmo-
wanie decyzji co do dalszych losów uczestnika DPR. 
Szczególnie chodzi o jego przyszłą rolę w przedsię-
biorstwie, tzn. określenie funkcji, jaką będzie pełnił 
w przedsiębiorstwie, czasu rozpoczęcia pełnienia no-
wej roli, miejsca w strukturze przedsiębiorstwa i po-
ziomu dopasowania pracy oraz wpływu na działania 
strategiczne przedsiębiorstwa, które przekładają się 
na operacyjne. Wnioski z prac wyciągają moderato-
rzy DPR (zazwyczaj kierownicy zespołu), którzy 
w miarę potrzeb dokonują korekty celów, zadań i spo-
sobów dopasowania stanowiska pracy. Moderatorzy 
w działaniu powinni być transparentni, gdyż na nich 
ciąży największa odpowiedzialność. To oni głównie 
wpływają na rozwój kadr przedsiębiorstwa, m.in. po-
przez wystawienie referencji do awansu, delegowa-
nie uprawnień, zwiększenie poziomu władztwa. 
Z opinii respondentów (badania 2018, N=152, 
dyskusje) wynika, że prawidłowo przygotowany mo-
del Dedykowanego Programu Rozwoju pracowników 
w przedsiębiorstwie powinien spełniać sześć podsta-
wowych wymogów (rysunek 2): 
1. Ścisłe powiązanie celów organizacji z celami
indywidualnymi pracowników. Narzędziami do
I
Tworzenie
modelu
programu
• Definiowanie celów, parametrów  GRUPA TWÓRCZA
• Określenie procesowych działań
• Powiązanie komórek organizacyjnych
• Dedykowanie sił i środków
• Zapenienie czasoprzestrzeni i wsparcia
II
Obsługa
procesów
• Tworzenie budżetu  GRUPA OBSŁUGI
• Rozliczanie budżetu
• Obsługa procesów rozwojowych
• Dokumentowanie
III
Monitorowanie 
postępów
Controlling
• Badanie progresji organizacji  GRUPA MONITOROWANIA I CONTROLLINGU
• Badanie progresji pracowników
• Ocenianie systemu pracy
• Ocenianie stanowisk pracy
• Ocenianie organizacji i czasu pracy
• Controlling
IV
Decydowanie
• Zebranie i przetworzenie informacji dotyczącej rozwoju  w korelacji pracownik - organizacja
• Wybór jednego z rozpoznawanych i uznanych za możliwe wariantów przyszłego działania
• Opracowanie i przygotowanie decyzji
• Monitorowanie wykonania decyzji  GRUPA DECYZYJNA
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osiągnięcia tego zadania są: kwestionariusze wy-
wiadu i ankiety, arkusze obserwacji i satysfakcji, 
ponadto samoocena pracowników.  
2. Realne, dedykowane planowanie rozwoju pra-
cowników, tj. ukierunkowane na ich specyficzne
potrzeb w korelacji z możliwościami przedsiębior-
stwa. Pomaganie im w formułowaniu konkret-
nych decyzji, dotyczących rozwoju oraz systema-
tyczne badanie ich potencjału. Nie zawsze sami
pracownicy odkryją swój potencjał. Przykładem tej
tezy jest samoocena badanych co do stopnia pew-
ności zamiarów życiowych (rysunek 3, badania
2018, N=152). Z grupy 152 respondentów aż
73,69% osób nie ma jasno sprecyzowanego celu
zawodowego. Realne planowanie i pomoc w zbu-
dowaniu ścieżki rozwoju pozwalają zbudować do-
bre stosunki pracowników z pracodawcą. Dlatego
planowanie rozwoju pracowników jest znaczącym
polem indywidualizacji w polityce kadrowej i po-
winno opierać się na indywidualnym podejściu do 
możliwości zawodowego rozkwitu każdego z nich. 
3. Otwarte i transparentne kierowanie procesami.
4. Wskazanie i rozliczenie osób odpowiedzialnych
za procesy rozwoju pracowników.
5. Eliminowanie tzw. ślepych zaułków karier, w któ-
rych nie ma możliwości rozwoju. Dopilnowanie
realnego przemieszczania się pracowników
w systemie stanowisk, w strukturze pionowej i po-
ziomej. Rolę egzekwującą jakość procesów wy-
konują osoby odpowiedzialne za przeprowa-
dzane kontrole.
6. Podwyższanie jakości procesu planowania
rozwoju poprzez ustalenie dedykowanych kierun-
ków zawodowego wzrostu (powiązanie ze strate-
gią przedsiębiorstwa), które pomogą zidentyfiko-
wać ilościową i jakościową potrzebę pracowni-
ków na danym etapie rozwoju przedsiębiorstwa.
Rysunek 2. Warunki Dedykowanego Programu Rozwoju (DPR) pracowników w przedsiębiorstwie 
Źródło: opracowanie własne wynikające z dyskusji respondentów (badania 2018, N=152, dyskusje) i doświadczeń autora. 
Aby powiązać cele przedsiębiorstwa z celami in-
dywidualnymi pracowników, należy wyjść od zidenty-
fikowania tego, co oczekuje i co chciałby robić w życiu 
pracownik lub kandydat na pracownika. Jest to ważne 
(obok pola rozwoju) pole indywidualizacji w polityce 
kadrowej. Jednym z głównych pytań selekcyjnych, 
zadawanych w ramach procedury awansu, przesze-
regowania czy relokacji kadrowej, jest pytanie doty-
czące określenia swoich zamiarów życiowych i ocze-
kiwań co do dalszej drogi rozwoju zawodowego. 
Z analiz badań ankietowych (badania ankietowe 
2018, N=152) wynika, że stopień pewności tego, co 
chciałby respondent robić w życiu, jest średni 
(50,66%). Mało, bo ponad jedna czwarta badanych 
(26,32%), określiła swoją pewność na poziomie wy-
sokim. Natomiast 23,03% uplasowało swoją pew-
ność na niskim poziomie (rysunek 3). 
Powiązanie celów 
organizacji i 
indywidualnych
Realne planowanie 
rozwoju
Transparentne 
kierowanie
Rozliczanie 
procesów 
rozwojowych
Eliminowanie 
"ślepych zaułków 
karier"
Podwyższanie 
jakości procesów
Kardas J.S., DEDYKOWANY PROGRAM ROZWOJU (DPR) PRACOWNIKÓW W PRZEDSIĘBIORSTWIE, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu 
Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach Nr 119, Seria: Administracja i Zarządzanie (46) 2018 
12 
Rysunek 3. Określenie stopnia pewności zamiarów życiowych. Pytanie z badania ankietowego: W jakim stopniu jesteś pewny 
tego, co chciałbyś robić w życiu? (dane w tabeli podane według liczby wskazań, każda kategoria zsumowanych odpowiedzi 
podana w %, przy N=152) 
Źródło: obliczenia własne na podstawie wyników badania ankietowego, przeprowadzonego w 2018 r., przy N=152. 
Łatwo można zauważyć, że zdecydowana więk-
szość osób (w sumie 73,69% - pewność w stopniu 
średnim i małym) jest nie do końca pewna tego, co 
chce robić w życiu. Przypuszczalnie wynikiem takiej 
opinii może być wiek respondentów. W zdecydowa-
nej przewadze, bo 93,42%, są to osoby w wieku 
18-30 lat, kiedy skrystalizowanie kierunku swojego 
rozwoju nie jest jeszcze tak mocne, jak u osób po 30. 
roku życia. Zazwyczaj wiek 18-26 lat jest okresem 
przygotowań do kariery zawodowej, poszukiwań 
pracy, nieraz okresem pierwszej pracy, zaś wiek 
27-30 lat jest początkiem prób budowania pozycji za-
wodowej. Trudno jest w tym okresie oczekiwać skry-
stalizowanych poglądów ukierunkowanych na karierę 
zawodową, tym bardziej na osadzenie siebie na 
trwałe w Dedykowanym Programie Rozwoju, nie-
mniej jest to niepokojący sygnał dla indywidualizacji 
polityki kadrowej.  
Mając na uwadze, że okres stabilizacji zaczyna 
się w wieku 31 lat, a kończy w wieku 44 lat, natomiast 
faza konsolidacji pozycji zawodowej następuje głów-
nie w wieku od 45 do 60 lat, zaś schyłku kariery 
zawodowej powyżej 60 roku życia, ważne jest szcze-
gólnie w początkowych fazach edukowanie przy-
szłych pracowników w zakresie ich odpowiedzialno-
ści za swój rozwój i przyszłe efekty zawodowe. 
Przedsiębiorstwo konstruując DPR musi przewi-
dzieć tego typu utrudnienia, szczególnie to, że ocze-
kiwania pracowników (lub kandydatów) mogą się 
jeszcze zmieniać. Dlatego też, konstruuje się rozwią-
zania uniwersalne, które sprawdziły się w innych 
organizacjach. Niejednokrotnie organizacja ekspery-
mentuje i wyciąga wnioski, które wykorzystuje do 
swoich działań. Z dyskusji respondentów (badania 
2018, N=152, dyskusje) wynika, że warto wprowa-
dzać tzw. konsulting partycypacyjny, w którym rola 
pracownika jest wiodąca. Wówczas on jest głównym 
kreatorem dróg i sposobów rozwoju. Konsulting taki 
powinien być przeprowadzany minimum raz na rok.  
Kolejnym ważnym warunkiem Dedykowanego 
Programu Rozwoju jest realność planowania (m.in. 
określania wykonalnego poziomu wymagań) i trans-
parentność kierowania procesami rozwoju. Więk-
szość respondentów zwraca uwagę na „przemyślane 
kroki” w działaniu, planowe doskonalenie, jawność 
procesów awansowania i wyróżniania pracowników, 
tworzenie atmosfery aprobaty rozwoju. Najczęściej 
wymieniane przez respondentów określenia i działa-
nia, charakteryzujące rozwój zawodowy pracownika, 
przedstawia tabela 4.  
Na marginesie można dodać, że wszystkie ba-
dane osoby (100% badanych, badanie ankietowe 
i dyskusje 2018, N=152) wymieniły karierę i awans 
jako determinanty charakteryzujące rozwój zawo-
dowy pracownika. 
W dużym (26,32%) W średnim (50,66%) W małym (23,03%)
Kobiety pracujące 8 17 6
Kobiety nie pracujące 10 26 14
Mężczyźni pracujący 15 19 6
Mężczyźni nie pracujący 7 15 9
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Tabela 4. Najczęstsze definiowanie przez respondentów rozwoju zawodowego pracownika (poparte w dyskusji), na podstawie 
pytania z badania ankietowego: Na czym polega, czym się charakteryzuje rozwój zawodowy pracownika? 
Najczęściej wymieniane określenia charakteryzujące rozwój zawodowy pracownika 
Kobiety pracujące Kobiety niepracujące Mężczyźni pracujący Mężczyźni niepracujący 
100% wskazań 
Kariera 
Awans 
Kariera 
Awans 
Kariera 
Awans 
Kariera 
Awans 
Pozostałe wskazania 
Przemyślane kroki rozwo-
jowe, transparentność. 
Zdobywanie doświadczenia, 
pogłębianie wiedzy poprzez 
kursy, szkolenia. 
Poszerzenie horyzontów za-
wodowych. 
Dążenie do podwyższania 
kwalifikacji.  
Praca=Pasja. 
Droga samorozwoju i poszu-
kiwania nowych rozwiązań 
kariery, planowanie. 
Nabywanie nowych umiejęt-
ności. 
Dążenie do doskonałości. 
Jawność awansowania. 
Organizowanie szkoleń, 
warsztatów. 
Poszukiwanie szkoleń, zaan-
gażowanie w pracę, także  
w domu. 
Częste zmiany zawodowe. 
Stawianie sobie coraz więk-
szych celów zawodowych. 
Ciągłe szkolenia, które poma-
gają karierze. 
Zapewnienie przez praco-
dawcę warunków rozwoju. 
Umiejętność odnalezienia się 
w pracy grupowej, jak i samo-
dzielnej. 
Podnoszenie kwalifikacji po-
przez kursy i szkolenia. 
Ciągłe, planowe doskonalenie. 
Dążenie do celu zawodowego. 
Rozwój umiejętności, elimina-
cja słabych stron i planowe 
dążenie do celu. 
Szlifowanie kompetencji  
do perfekcji. 
Bycie przygotowanym na 
nadchodzące wyzwania, 
nowe kierunki w branży. 
Ciągłe podnoszenie  
kwalifikacji. 
Rozwój kompetencji i samo-
doskonalenie. 
Zdobywanie nowych kompe-
tencji. 
Firma powinna umożliwić dal-
szy rozwój, zapewnić szkole-
nia, planować. 
Źródło: opinie na podstawie wyników badania ankietowego oraz dyskusji, przeprowadzonych w 2018 r., przy N=152. 
Respondenci zapytani o wybór stylu pracy, który 
stanowi kolejne ważne pole indywidualizacji polityki 
kadrowej, jednocześnie jest warunkiem Dedykowa-
nego Programu Rozwoju, wskazują na zalety każ-
dego z nich. Rozkład odpowiedzi jest porównywalny 
(badania ankietowe 2018, N=152). Pracę zespołową 
lubi i opowiada się za nią 54,6% badanych, nato-
miast pracę indywidualną, samodzielną – 45,39% 
(rysunek 4).  
Rysunek 4. Preferowany styl pracy. Pytanie z badania ankietowego: Gdy masz wybór, wolisz wybrać pracę: a) w zespole, 
b) samodzielną? (dane w tabeli podane według liczby wskazań, każda kategoria zsumowanych odpowiedzi podana w %, przy
N=152) 
Źródło: obliczenia własne na podstawie wyników badania ankietowego, przeprowadzonego w 2018 r., przy N=152. 
Praca w zespole (54,60%) Praca samodzielna (45,39%)
Kobiety pracujące 18 13
Kobiety nie pracujące 31 19
Mężczyźni pracujący 18 22
Mężczyźni nie pracujący 16 15
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 Z prowadzonych dyskusji (badania 2018, N=152, 
dyskusje) i własnych doświadczeń wynika, że kandy-
daci selekcjonowani do awansu pytani o styl pracy, 
który preferują, czasami starają się przekonać prowa-
dzącego selekcję, że w obu formach pracy radzą so-
bie doskonale. Oczywiście jest to możliwe wówczas, 
gdy zainteresowani dogłębnie znają siebie, swoje 
kompetencje (wiedzę, umiejętności i postawy) i ce-
chują się samokrytycyzmem. Mają za sobą wielolet-
nie doświadczenie z różnymi stylami, formami pracy i 
oceniają, że na równi radzą sobie z pracą indywidu-
alną i zespołową – żadna z nich nie stanowi dla nich 
problemu. Niestety, niewielu młodych ludzi (18-30 lat) 
ma doświadczenie i poziom takiej świadomości. Dla-
tego też często występują trudności przy adaptacji ta-
kiego pracownika, co przekłada się na jego efektyw-
ność, późniejszą fluktuację i zwiększone koszty pro-
gramów rozwojowych. Ci, którzy wybierają jeden styl 
pracy, argumentują swój wybór zaletami tego stylu. 
Do zalet pracy indywidualnej zaliczają głównie: nie-
skrępowaną wolność w podejmowaniu decyzji, usta-
lanie własnego tempa i czasu pracy, brak zależności 
od zespołu i z tym związanych konfliktów, indywidu-
alny wybór metod i narzędzi realizacji zadania i na 
końcu - możliwość przypisania sobie wszystkich za-
sług. Natomiast wśród zalet pracy zespołowej wymie-
niają: możliwość „burzy mózgów” w wymyśleniu roz-
wiązania, bezpieczną - wspólną odpowiedzialność 
i w pewnym stopniu decyzyjność, wydajniejszą pracę 
– w myśl zasady: „razem zrobimy więcej”.
 Przy budowaniu DPR ważna jest samoocena pra-
cownika (również kandydata do pracy), dotycząca 
wymagań stawianych przez pracodawców. Wpisuje 
się ona w treści kolejnych pól indywidualizacji polityki 
kadrowej, tj. czasu pracy, treści i procesów pracy, roz-
woju pracowników. W większości (67,76%) respon-
denci (badania ankietowe 2018, N=152 – kobiety pra-
cujące i niepracujące, mężczyźni pracujący i niepra-
cujący) określili swój poziom kompetencji jako wysoki. 
Uznali, że wymagania stawiane przez pracodawców 
są w zasięgu ich kompetencji. W drugiej kolejności, 
część respondentów (16,45%) wskazała swoje braki 
w kompetencjach, uznając, że nie są w stanie spełnić 
oczekiwań kompetencyjnych współczesnego praco-
dawcy i podobnie grupa 9,87% wskazuje inne prze-
szkody (głównie strukturalne), dotyczące wymagań. 
Gdy zdecydujemy się połączyć te dwie grupy barier: 
braki w kompetencjach i inne przeszkody, uzysku-
jemy wskazanie znaczące. Ponad jedna czwarta re-
spondentów (26,32%) wskazuje przeszkody utrud-
niające spełnienie wymagań pracodawcy. Natomiast 
zadowalające jest to, że znikomy procent osób stwier-
dziło, że wymagania stawiane przez pracodawców są 
nierealne do spełnienia (5,92%). Ocenę wymagań 
stawianych przez pracodawców, z podziałem na ko-
biety i mężczyzn pracujących i niepracujących, przed-
stawia rysunek 5. 
Rysunek 5. Ocena wymagań stawianych przez pracodawców. Pytanie z badania ankietowego: Jak oceniasz wymagania sta-
wiane przez pracodawców? (dane w tabeli podane według liczby wskazań, każda kategoria zsumowanych odpowiedzi podana 
w %, przy N=152) 
Źródło: obliczenia własne na podstawie wyników badania ankietowego, przeprowadzonego w 2018 r., przy N=152. 
Są w zasięgu
moich
kompetencji
(67,76%)
Są nierealne do
spełnienia (5,92%)
Brakuje mi
kompetencji
(16,45%)
Inne (9,87%)
Kobiety pracujące 21 2 6 2
Kobiety nie pracujące 36 2 7 5
Męczyźni pracujący 32 2 3 3
Mężczyźni nie pracujący 14 3 9 5
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W wyborach dróg rozwoju (wskazanym przez respon-
dentów jako ważnym polu indywidualizacji) respon-
denci najczęściej sami podejmują decyzję, nie kierują 
się oczekiwaniami innych osób. Podejmując decyzję 
najczęściej bazują na własnej analizie zysków i strat 
z wybranej drogi rozwoju (badania ankietowe 2018, 
N=152). Zdecydowana większość respondentów 
(66,45%) stwierdziła, że oczekiwania innych nie wpły-
wają na to, kim chcą być w życiu zawodowym (rysu-
nek 6). Z punktu widzenia psychologii zarządzania 
jest to pozytywny przejaw samodzielności i samorea-
lizacji, zgodnej z własnymi priorytetami, a nie oczeki-
waniami otoczenia. Natomiast dla 21,05% respon-
dentów otoczenie ma duży wpływ na ich wybory. 
Wśród tej grupy najczęściej są kobiety niepracujące, 
w drugiej kolejności mężczyźni pracujący (rysunek 6). 
Uleganie wpływowi osób trzecich na indywidualny plan 
rozwoju nie jest dobrym sposobem na kształtowanie 
własnego rozwoju, dlatego ważne jest na etapie edu-
kacji przyszłych pracowników uświadamianie znacze-
nia pełnionych w przyszłości ról w organizacji i podej-
mowanych wyborów we współzależności „ja i organi-
zacja”.
Rysunek 6. Wpływ oczekiwań innych osób na osobiste wybory zawodowe. Pytanie z badania ankietowego: Czy oczekiwania 
innych wpływają na to, kim chcesz być? (dane w tabeli podane według liczby wskazań, każda kategoria zsumowanych odpo-
wiedzi podana w %, przy N=152) 
Źródło: obliczenia własne na podstawie wyników badania ankietowego, przeprowadzonego w 2018 r., przy N=152. 
Można dojść do wniosku, że w strategiach per-
sonalnych współczesnych organizacji, w których ak-
centuje się wspomniane pola indywidualizacji polityki 
kadrowej, rozpoznawalny jest determinant systemo-
wego wzrostu możliwości wytwórczych pracowników. 
Dlatego też znaczącą rolę w systemie zarządzania 
przedsiębiorstwem pełni, wspomniane wcześniej, 
planowanie rozwoju. Planowanie, aby było sku-
teczne, powinno być mocno wbudowane w strategię 
organizacji. Z analiz literatury i doświadczeń bizneso-
wych wynika, że przedsiębiorstwa, które chcą pozo-
stać w czołówce konkurentów, są zmuszone do sta-
łych inwestycji w: maszyny, ludzi, technologie, pro-
cesy. Jednym ze strategicznych elementów działania 
jest więc rozwój zasobów ludzkich. Z analiz literatury 
i własnych obserwacji wynika, że dzięki wręcz nieo-
graniczonej dostępności do wiedzy, technologii i in-
nych zasobów około 80% tego, co wykonuje przed-
siębiorstwo, może wykonać jego konkurencja. Pozo-
stałe 20% zależy od pracowników. Wywnioskować 
z tego można, że na rynku uda się osiągnąć sukces 
tym organizacjom, które aktywnie dbają o pola indy-
widualizacji polityki kadrowej i w ich ramach tworzą 
Dedykowane Programy Rozwoju. System rozwoju 
pracowników powinien zatem być ściśle powiązany 
ze strategią organizacji i cyklicznie monitorowany. 
W konsekwencji, zarządzanie rozwojem pozwoli na 
lepsze dopasowanie potencjału wiedzy, umiejętności 
i osobowości pracowników do wykonywanych zadań 
w przedsiębiorstwie. Kształtując pola indywidualizacji 
polityki kadrowej przedsiębiorstwa mogą skutecznie 
przeciwdziałać niekorzystnym zjawiskom występują-
cym wewnątrz, jak i w jego otoczeniu. 
Tak, wpływają (21,05%) Nie wpływają (66,45%) Nie mam zdania (12,5%)
Kobiety pracujące 4 20 7
Kobiety nie pracujące 15 31 4
Mężczyźni pracujący 9 25 6
Mężczyźni nie pracujący 4 25 2
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Wnioski 
 Na podstawie powyższych rozważań można wy-
ciągnąć wnioski, że współczesna koncepcja wzrostu 
kompetencji pracowników w dużym stopniu oparta 
jest na znanych od dawna założeniach społecznej 
psychologii, tj. aby zrozumieć społeczne działania, 
a przez to umiejętnie działać, należy poznać elementy 
tych działań. Praca kierowników polega na codzien-
nych kontaktach z innymi, tworzeniu i integrowaniu 
zespołów, wsłuchiwaniu się w problemy, reagowaniu 
na nie, motywowaniu i rozwijaniu zdolności u pracow-
ników, współpracy z interesariuszami, kształtowaniu 
kultury organizacji, postaw i zachowań ludzi, rozlicza-
niu i ocenianiu pracy, rozwiązywaniu konfliktów – jed-
nym słowem, indywidualizacji polityki kadrowej. 
Godny swej funkcji kierownik powinien lubić ludzi 
i pracę z nimi. Brak takiego nastawienia, a tym bar-
dziej niechęć do ludzi, dyskwalifikuje daną osobę jako 
zarządzającego (Oleksyn, 2005, s.164). Niepodwa-
żalne jest stwierdzenie, że poziom działania, 
gdzie podmiotem są ludzie, uwarunkowany jest po-
ziomem ich kompetencji. Dużą rolę odgrywa wspo-
mniana odpowiedzialność kierownika za zespół i jed-
nostkę oraz umiejętność indywidualnego podejścia 
do pracowników i problemów. Odpowiedzialny kie-
rownik musi podejmować działania w dwóch kierun-
kach. Pierwszy kierunek, to pozyskanie jak najlep-
szych pracowników dla przedsiębiorstwa, natomiast 
drugi kierunek, to ich utrzymanie i rozwój. Dedyko-
wany Program Rozwoju (DPR) jest więc szerokim 
polem indywidualizacji polityki kadrowej przedsiębior-
stwa, jednocześnie sposobem na zatrzymanie najlep-
szych pracowników w organizacji. DPR jest przemy-
ślanym zbiorem działań w polu indywidualizacji ka-
drowej, zmierzających do: rozpoznania potrzeb i aspi-
racji pracowników, oceny pracowników pod kątem 
poziomu możliwości rozwojowych, wyznaczenia pro-
gramu działań w kierunku realizacji zidentyfikowa-
nych potrzeb, spełnienia aspiracji pracowników. 
 Program powinien uwzględniać kolejność stano-
wisk, jakie pracownicy mają w określonym czasie ob-
jąć, pod warunkiem że spełnią wymagania stanowi-
skowe. Aby właściwie ułożyć Dedykowany Program 
Rozwoju pracowników, należy uwzględnić dwie grupy 
warunków, które wzajemnie powinny się uzupełniać. 
Pierwsza grupa obejmuje warunki zależne od przed-
siębiorstwa, druga grupa - warunki zależne od pra-
cownika. W wyniku prowadzonych dyskusji i do-
świadczeń autora, można wymienić sześć podstawo-
wych warunków zależnych od przedsiębiorstwa. 
Pierwszy, to dopasowanie do celów strategicznych 
przedsiębiorstwa, opracowanie katalogu kierunków 
i celów operacyjnych do osiągnięcia. Drugi, to realne 
wyznaczenie perspektywy czasowej. Natomiast 
trzeci warunek, to dopasowanie potencjału zasobów 
(ludzkich, finansowych, rzeczowych, informacyjnych) 
do zadań wynikających ze strategii. Czwarty, to dopa-
sowanie potencjału strukturalno-rzeczowego do ce-
lów strategicznych przedsiębiorstwa. Piąty, to deter-
minacja i zdyscyplinowanie w działaniu oraz ostatni, 
szósty warunek, to konsekwentne i procesowe postę-
powanie (rysunek 7). Natomiast wśród warunków 
zależnych od pracownika można wymienić już wcze-
śniej wskazane w badaniach: predyspozycje osobi-
ste, predyspozycje zawodowe i indywidualne prefe-
rencje, które ujęte są w polach indywidualizacji poli-
tyki kadrowej. 
Rysunek 7. Dwie grupy warunków Dedykowanego Programu Rozwoju (DPR) pracowników 
Źródło: opracowanie własne. 
I GRUPA
Warunki 
zależne od 
przedsiębiorstwa
Dopasowanie do celów przedsiębiorstwa
Dopasowanie do perspektywy czasowej
Dopasowanie potencjału zasobów
Dopasowanie potencjału strukturalno-
-rzeczowego
Determinacja i zdyscyplinowanie 
w działaniu
Konsekwentne, procesowe postępowanie
II GRUPA
Warunki 
zależne od 
pracownika
Predyspozycje osobiste
Predyspozycje zawodowe
Indywidualne preferencje
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Predyspozycje osobiste i zawodowe pracownika 
powinien określić wykwalifikowany personel, posługu-
jący się profesjonalnymi metodami i narzędziami do ba-
dania predyspozycji. Zasadniczo badanie predyspozy-
cji powinno polegać na: po pierwsze, określeniu, czy 
pracownik posiada potrzebne kwalifikacje osobiste i za-
wodowe do pełnienia ustalonej roli w przedsiębiorstwie. 
Po drugie, rozpoznaniu mocnych i słabych stron jego 
kompetencji, i po trzecie, ocenie dotychczasowych oraz 
przyszłych szans i utrudnień w realizacji celów. Nato-
miast indywidualne preferencje pracownika, wskazy-
wane w badaniach, pomagają wyznaczyć cele zawo-
dowe. 
Mimo powyższych stwierdzeń, warto pamiętać 
o tym, że w nowoczesnych przedsiębiorstwach strate-
gicznym elementem działania i strategicznym polem 
indywidualizacji w polityce kadrowej jest system awan-
sów i indywidualnych ścieżek rozwoju, który bez-
względnie powinien być wykorzystany w Dedykowa-
nym Programie Rozwoju. Powyższe elementy (sys-
temy awansowania i rozwoju zawodowego) stanowią 
skuteczne narzędzie do kreowania rozwoju pracowni-
ków kluczowych, rezerwowych (w ramach tworzonej 
wewnątrz przedsiębiorstwa rezerwy kadrowej, ujętej 
w polu indywidualizacji kadrowej) oraz pracowników 
z wysokim potencjałem rozwojowym (HYPO - High Po-
tentials). 
Cel artykułu zrealizowano. Wskazano pola indywi-
dualizacji w polityce kadrowej przedsiębiorstwa, 
wyszczególniono grupy funkcjonalności i warunki De-
dykowanego Programu Rozwoju jako istotnego pola in-
dywidualizacji wskazanego przez respondentów w ba-
daniach ankietowych i w dyskusjach. 
Przeprowadzone badania pozwoliły zainspirować 
respondentów do głębszego zastanowienia się nad wy-
korzystaniem pól indywidualizacji w polityce kadrowej 
i Dedykowanych Programów Rozwoju, szukania w nich 
szansy spełnienia aspiracji i oczekiwań w stosunku do 
przyszłej lub obecnie wykonywanej pracy. Na margine-
sie warto dodać, że w 2018 roku zauważono pozy-
tywną zmianę w podejściu pracodawców do indywidu-
alizacji polityki kadrowej, przejawiającą się szerszym 
zainteresowaniem Job Craftingiem. Zgodnie z założe-
niami, proces ten ma na celu przeprojektowanie wyko-
nywanej pracy (opisu stanowisk) tak, aby była pasjonu-
jąca, satysfakcjonująca, spójna ze strategią przedsię-
biorstwa i zgodna z potencjałem pracowników. Dlatego 
też, w polach indywidualizacji polityki kadrowej istotne 
jest wprowadzanie Dedykowanych Programów Roz-
woju (DPR), zgodnych z zasadami współprojektowania 
procesów pracy (pracownik - przełożony), określanych 
mianem Job Craftingu. Ważne jest to, że wzrasta świa-
domość, dotycząca inwestowania w potencjał kadrowy 
i w badania dotyczące indywidualizacji pracy. Oczywi-
ście opisany powyżej obraz sytuacji nie jest tak prosty, 
obok zachowań proindywidualizacyjnych, nadal funk-
cjonują interesariusze, którzy nie widzą potrzeby i roli 
partycypacji pracowników w planach rozwoju. Upatrują 
szanse na ograniczenie kosztów w gotowych progra-
mach (autorstwa własnych lub zewnętrznych specjali-
stów), wykluczając indywidualizację, która kojarzy się 
z poświęceniem czasu na konsultingi i dodatkowymi 
kosztami. Z tego też względu, postulowane jest prowa-
dzenie dalszych badań i wskazywanie interesariuszom 
zalet rozwijania pól indywidualizacji w polityce kadrowej 
przedsiębiorstw. 
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